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Resumo

Sendo as organizacdes permeadas por relagoes complexas e contraditérias
desencadeadas por mecanismos de poder, ideologia e controle, interessa analisar no
presente artigo de que forma estas relagoes se manifestam no discurso de Gestao por
Competéncia, mediante andlise critica do modelo corporativo implantado em uma
Inddstria Multinacional, aqui denominada Inddstria ALFA, a partir de duas categorias
de Anilise: Poder e Ideologia. As fontes dos dados empiricos sdo os documentos
institucionais da Inddstria ALFA que definem e orientam os procedimentos da
Gestao por Competéncia. A técnica de coleta e andlise dos dados serd a Andlise de
Contetdo segundo a proposta de Bardin e Franco. O enfoque que orienta o problema
de pesquisa se dard em torno do sujeito coletivo e sua relacio estabelecida com o
conjunto de regras e comportamentos ideolégicos impostos pela organizagio o
qual se materializa através da submissio, da alienagao e da servidao voluntdria nas
organizagées. A base conceitual que dard suporte para sustentacio desta investigacao
levard em considera¢io uma concepgao tedrica critica das formas de poder e controle
nas organizagoes concretas.
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Introducio

Considerando o fato de que as empresas ocupam lugar de destaque
na vida dos individuos, é necessdrio compreender como estes se relacionam
com aquelas, em que medida tém sua subjetividade manipulada ¢ como
determinados discursos organizacionais atuam nio apenas como fator
constitutivo da realidade social, mas também como prética ideoldgica e
de poder, contribuindo na constru¢io das identidades sociais e individuais

(SIQUEIRA, 2004).

Nesse sentido, pretende-se compreender de que forma a organizagio
objetiva seu poder e sua ideologia mediante o uso de métodos, técnicas
e processos embutidos em seu programa de Gestao por Competéncias,
legitimando a adesio, o envolvimento e a concentragio do individuo na
implantagdo de sua missio e na busca de seus objetivos. Interessa revelar a
légica e o contetido do programa de Gestao por Competéncias que, segundo
Brito (2004), encontra-se alicer¢ado em uma dinimica de relagdes de
poder, bem como em uma ideologia materialmente ancorada e amplamente
disseminada no 4mbito organizacional, refor¢ando a alienacio do trabalhador
e possibilitando a subsuncdo real de cardter subjetivo (FARIA, 2004) do
trabalho ao capital.

A base conceitual que dard suporte para sustenta¢ao desta investigacao
levard em consideragio a teoria da Economia Politica do Poder, caracterizada
como uma concep¢io teérica critica das formas de poder e controle nas
organizagdes concretas, objetivando esclarecer em que medida as instdncias
ocultas, que se operam nos bastidores organizacionais, nas relagoes subjetivas e
no inconsciente individual, manifestam-se na gestao por competéncias, dando
contetido as configuragoes de poder e de controle nas organizagoes (FARIA, 2004).
O que se deve buscar nos estudos das relagdes organizacionais sao:

As relagoes internas e externas de poder, manifestadas
em suas formas de controle € em sua agio mediadora
de objetivos e desejos, ¢ em sua inser¢io dinimica e
contraditéria na sociedade globalizada, tendo como suporte
de andlise as relagdes entre os sujeitos coletivos, no campo
do trabalho, da produgio, da realizagio, do imagindrio ou
dos afetos, em seus aspectos objetivos e subjetivos, ou seja,

as relagoes de poder. (FARIA, 2007, p. 11).
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Em termos metodoldgicos, trata-se de um estudo de caso (YIN, 2005),
sendo a referéncia do campo empirico fundada em uma andlise documental,
na qual os dados secunddrios se encontram expostos em toda sua dimensio e
em que estdo explicitados determinados aspectos essenciais para a elaboragio
da interpretagdo. Trata-se de uma pesquisa com uma perspectiva analitica de
contetdo, que visa compreender as caracteristicas do fendmeno organizacional
aqui denominado Gestao por Competéncias.

Tendo em vista que os dados do campo empirico encontram-se registrados
em documentos oficiais da Industria ALFA', optou-se por utilizar a ferramenta
denominada “Anélise Critica de Contetido” (AC), que considera os aspectos
qualitativos que o texto propriamente contém, utilizando-se de duas Categorias
de Andlise (Poder e Ideologia), de maneira a compreender o que o texto
expressa. Nesse sentido, buscou-se um conjunto de elementos que possuem
um significado que pudesse ser percebido pelo método e ser transformado em

um “indicador” capaz de ser detectado por justaposigoes e que remetesse as
Categorias de Andlise (BARDIN, 2002).

Justifica-se a adogao da AC neste estudo porque esta nasce com o
propésito de superar as interpretagdes intuitivas dos textos, propondo uma
andlise objetiva e contextualizada. De inicio este propésito remeteu a AC
a dimensao positivista, em que se valorizavam as medidas, a neutralidade
e a quantificagio, esta tltima através de escalas, frequéncia e correlagoes.
Esta rigidez técnica se mostrou impeditiva para que se alcancasse uma
interpretacio adequada dos textos, pois as regras e as formas prevaleciam
sobre o contetido. Os resultados das anélises eram parciais, as vezes pouco
Uteis para o pesquisador e sem significado e sentido. Para Franco (2007, p.
9), isto se deu em decorréncia da “confusio conceitual que se estabelece entre
método, metodologia e procedimentos metodolégicos”.

Dessa forma, a AC foi aqui empregada na dimensao da andlise qualitativa
a partir dos Elementos Constitutivos relativos as Categorias de Anilise,
permitindo a interpretagio dos dados do conteddo documental. Com base
nos resultados das pesquisas que vém sendo desenvolvidas pelo Grupo de
Pesquisa, foram definidas duas Categorias de Andlise: Poder e Ideologia. A
questdo metodoldgica proposta foi a de encontrar os indicadores (Elementos
Constitutivos) destas categorias expressos nos documentos analisados que
revelassem a face ideoldgica e a dinAmica das relagdes de poder envolvidas no
programa de Gestao por Competéncias.
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A base de referéncia tedrica deste estudo recorreu a concepgio da Teoria
da Economia Politica do Poder (FARIA, 2004) e a abordagem interdisciplinar
na qual se enfatizam as contribuigoes da educagio, da psicologia, da psicanilise
e da sociologia para o alcance dos objetivos propostos (SIQUEIRA, 2004).

Para efeitos desse estudo, optou-se por trabalhar com o conceito, o
contetdo e a aplicabilidade prdtica de trés competéncias individuais: trabalho
em equipe; orientagdo por processos e resultados; criatividade e inovagio.
Também ¢ examinado o perfil de competéncias associado a todas as fungdes e
cargos da industria aqui denominada Industria ALFA. O enfoque que orienta
o problema de pesquisa se d4 em torno do sujeito trabalhador individual,
enquanto unidade fundamental do sujeito coletivo, em sua relagio com o
conjunto de regras e comportamentos exigidos pela organiza¢io, mediante a
implantagio do modelo de Gestao por Competéncias no 4mbito das relagoes de
trabalho. Desse modo, serdo tratados, na sequéncia, a concepgao de gestdo por
competéncia e sua orientacio epistemoldgica no campo da educagio; as relagoes
de trabalho e a gestao por competéncia, com a finalidade de contextualizar o
momento histérico-social em que este tema se apresenta; as relagoes de poder
e a gestio por competéncia, com o objetivo de fundamentar a andlise do
programa; a ideologia como discurso de poder e a gestao por competéncia, com
o mesmo objetivo anterior. Com base nessas defini¢oes, a andlise do contetdo
dos programas permitiu apontar os indicadores (elementos constitutivos) das
Categorias de Andlise no programa da Industria ALFA, que sdo apresentados em
suas formas relacionais com o que a empresa denomina de escala de proficiéncia

(Quadros 1, 2, 3 e 4).

A origem epistémica da gestdo por competéncias

Como se verd adiante, a literatura sobre gestao por competéncias é
bastante usual nos estudos organizacionais. No entanto, tal literatura nao
sinaliza sua origem epistémica no plano da educagio, onde ¢ necessdrio buscd-
la. Em geral, competéncia é considerada como inteligéncia pritica tendo em
vista situagdes que se apoiam sobre os conhecimentos adquiridos pelos sujeitos,
transformando-os na medida em que aumenta a complexidade das situagoes
vividas, de maneira que tais conhecimentos apenas adquirem o status de
competéncia quando comunicados e utilizados (ZARIFIAN, 2001). Trata-se,
assim, de uma concepgio que se baseia na ideia do comportamento adaptativo
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do sujeito ao meio, uma forma distorcida do construtivismo piagetiano. Embora
Piaget tenha se dedicado ao desenvolvimento moral da crianga, sua teoria tem
sido utilizada no desenvolvimento de competéncias em adultos no Ambito do

trabalho.

Na perspectiva de Piaget (1975, 1976), todo o sujeito possui modos de
reagio passiveis de serem generalizados de uma agio a outra, que o autor chama de
“esquemas”. Estes modos constituem a principal fonte dos conceitos e possibilitam
a adaptacio do sujeito ao meio, a qual se dd através de seus mecanismos
constituintes: a assimilagio (a¢do do sujeito sobre o objeto), a acomodagio
(a¢do do objeto sobre o sujeito) e a equilibragio (processo autorregulador de
enfrentamento de conflitos e desequilibrios). Desde o inicio as estruturas mentais
alicercam tanto a formagio quanto o funcionamento dos esquemas. Assim, as
estruturas sio modificadas pelos novos esquemas, ou seja, reestruturam-se em um
movimento permanente e dindmico, no qual contradigoes e paradoxos ocupam
seus lugares, pois ndo se trata de um percurso linear.

Para Piaget (1975, 1976), desde seu nascimento o sujeito possui uma
forma de funcionar, dada por sua condi¢gao humana. Trata-se de uma “heranga
genética’, ou seja, em seu inicio, na constitui¢io do individuo, seu padrio
de funcionamento, descrito pela Neurobiologia dos Processos Mentais e do
Comportamento como sistemas neurais organizados (BUSS, 1999; DAMASIO,
1999), obedece principios gerais e a estruturas proprias do mapa genético,
constituindo os primeiros atributos e capacidades individuais. Esta forma,
portanto, é o ponto de partida da constitui¢io das estruturas mentais por
um processo organizado de adaptagdo, de forma que o sujeito, ao longo de
seu proprio desenvolvimento, através das relacoes sociais, (i) assimila o que
lhe ¢ fornecido pela e nas interagoes (age sobre o objeto); (ii) acomoda este
conhecimento (ajeita a agio do objeto sobre suas estruturas); (iii) percebe, a
certa altura, que o objeto resiste a ser apanhado por seu esquema, o que o coloca
em conflito, desequilibrando-o; (iv) busca a equilibragao em novo esquema; (v)
torna a assimilar e acomodar em um movimento continuo; (vi) experimenta um
novo desequilibrio o qual renova os esquemas; (vii) estabelece relagoes entre os
mesmos, ampliando e aprimorando cada vez mais as estruturas da inteligéncia.
Evidentemente, estas operagdes nao se dio desta forma esquemadtica, pois se
trata de um processo complexo.

Essa concepcio piagetiana ensina a dinimica do relacionamento do sujeito
com o conhecimento, porém, como se trata de uma epistemologia aplicada as
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criangas, jovens e adultos, parte do principio segundo o qual o sujeito age sobre
o objeto antes de o objeto “conversar” com o sujeito. Todavia, no que se refere a
questio do conhecimento no campo do trabalho, o objeto que tem primazia sobre
o pensamento decorre de uma defini¢ao organizacional do que seja a competéncia
requerida e ndo da condi¢ao do sujeito diante do objeto de trabalho. A forma
como o0 pensamento se organiza em suas relagoes sociais no campo organizacional
é, assim, constantemente renovada pelas exigéncias do mundo competitivo, de
maneira que a0 mesmo tempo em que se formulam novas concepgoes e conceitos,
também se geram informagdes e processos de controle e compartilhamento de
dados fornecidos tanto pela realidade das relagoes de trabalho como pelo simbdlico
e pelo ideoldgico organizacional, constituindo, dessa maneira, o fundamento da
atitude manifesta e exibida e da sua compreensao.

Gradativa, dinAmica e contraditoriamente, o desenvolvimento do sujeito
depende de sua condicdo de internalizar e se apropriar em suas estruturas
racionais e afetivas das interagoes que ¢ capaz de formular conscientemente
a partir das relagdes de poder e da ideologia do sistema de capital presentes
na gestdo das organizagoes. Contudo, a formulagio racional e objetiva do
conhecimento sobre o objeto pela consciéncia ndo tem como evitar o que se
encontra inscrito no inconsciente. A consciéncia tampouco pode ser resultado
ou reflexo da realidade objetiva.

O desenvolvimento das “estruturas” racionais e afetivas se d4 sempre em
processos no quais a razio e o sentimento ampliam e flexibilizam seu escopo.
Tanto a formagio como o desenvolvimento da consciéncia e do afeto, de
acordo com a proposta piagetiana, estao condicionadas 2 maturagio organica
do sujeito (nervosa, enddcrina), a transmissdo social (convencoes, valores,
cédigos, afetos, costumes), a experiéncia (fisica e légico-matemadtica) e a
“equilibra¢io” (dinimica e dialética). Este processo nio estd presente apenas
no aparato consciente-racional, permanecendo escondido no inconsciente. Isto
porque, para Piaget (1973), nao existem dois dominios, o do consciente e do
inconsciente, separados por uma fronteira, mas um tnico, do qual, mesmo nos
estados mais licidos, s6 se percebe uma pequena parte, a qual escapa quase que
totalmente quando jd nao se a controla de perto.

Assim, o autor desenvolveu uma teoria da cognigio (ou do desenvolvimento
do conhecimento), na qual propds a existéncia de quatro estdgios: sensdrio-
motor, pré-operacional (pré-operatério), operatério concreto e operatdrio
formal. Para Piaget (1973), a capacidade cognitiva se desenvolve e nio vem
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pronta, sugerindo que o conhecimento nao nasce no sujeito, nem no objeto,
mas origina-se da interagao sujeito-objeto.

Isto torna a andlise do conhecimento, que o sujeito possui e que expressa,
e das experiéncias que acumula, uma tarefa que exige a negagio da ideia de
totalidade enquanto conhecimento absoluto, ou seja, 0 pensamento jamais
consegue se apropriar do real de maneira total e absoluta, mas necessariamente
relativa e proviséria. De acordo com a proposi¢io piagetiana, existem dois tipos
basicos de experiéncia a que os sujeitos sao submetidos:

* A experiéncia fisica: refere-se a interagdo do sujeito com o real a partir
das propriedades do real. Interagio na medida em que o sujeito s6 pode se
relacionar com o real enquanto uma agio prépria que tem por suporte os
esquemas constituintes da estrutura. Aqui, com seus esquemas, o sujeito realiza
uma abstragdo do real de acordo com as propriedades deste e com os esquemas
de apreensdo daquele;

* A experiéncia légico-matemadtica: refere-se a uma abstragio decorrente
da acdo do sujeito sobre o real, ou seja, decorrente das propriedades da acio do

sujeito (BATTRO, 1978).

Em ambos os casos, o sujeito é sempre € necessariamente ativo na relacao
com o real. Dito de outra forma, a¢io e pensamento constituem a percepgio
inteligente, constituem uma percep¢io do objeto pelo pensamento na qual a
relacdo do sujeito com o real nao estd configurada em uma simultaneidade, pois
é preciso que o sujeito se aproprie do real na forma de esquemas de interagao
e interpretagdo. A teoria da epistemologia genética de Piaget, desenvolvida no
campo da educagio, ajuda a compreender como esta orientagio foi apropriada
pelas organizacoes, fora do contexto pretendido por Piaget, e utilizada para
o desenvolvimento de competéncias e sua gestao’. A concep¢io de que o
conhecimento se desenvolve e que se baseia na interacio sujeito-objeto é a base
epistémica dos programas de gestao por competéncias.

Relacoes de trabalho e gestdo por competéncias na
sociedade contemporanea

Relagoes de Trabalho

Batista e Clark (2009) sugerem que as mudangas ocorridas no mundo do
trabalho tém afetado direta e intensamente a classe trabalhadora devido as crescentes,
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profundas e diversificadas formas de trabalho precarizados, informais, destituidos de
direitos, sem sentido e brutal. Para justificar o desemprego, a miséria, os trabalhos
precérios e terceirizados sio criados novos conceitos. Na perspectiva da ideologia
do sistema de capital (MESZAROS, 2002), a responsabilidade desta situagao social
¢ transferida ao proprio trabalhador por nao ter se qualificado e se preparado para
as mudangas que estao ocorrendo, o que faz com que seja considerado ndo apro e
ndo empregével, pois ndo atende aos requisitos exigidos para o trabalho.

Este discurso ideolégico da classe dominante tem como
estratégia desviar a aten¢do ou mesmo fazer crer para
a classe trabalhadora, que possibilidades existem, mas
precisa-se preparar para elas, que se estudar e ‘lutar na
vida’ o sujeito conseguird o ‘sucesso’ na sociedade do

consumo. (BATISTA; CLARK, 2009, p. 11-12).

Nessa mesma linha de argumentagio, Pages etal. (1987, p. 35) mostram
que a organizagio “hipermoderna” passou por grandes modificacoes, alterando
profundamente as condigoes de luta social, tais como: “a intelectualizacio das
tarefas, o papel cada vez maior das ciéncias e das técnicas em todos os niveis da
produgio, a maior divisao técnica do trabalho e a interdependéncia das tarefas,
a mudanga e a renovagdo constantes’ . Isso demanda:

Trabalhadores instruidos capazes de compreender os
principios de sua agdo e ndo apenas de cumprir tarefas
rotineiras, capazes de iniciativas, nao sé aceitando, mas
desejando a mudanga, aderindo voluntariamente a seu
trabalho e interessando-se por ele, capazes e desejosos
de cooperar com os outros, nio apenas com os colegas
permanentes, como nas antigas oficinas, mas de
adaptacio rdpida a equipes mutantes, e s forca-tarefa

provisérias. (PAGES et al., 1987, p. 35).

Ainda segundo Pages et al. (1987, p. 37), “o homem da organizagio
liberta-se da tutela estrita e mesquinha do chefe [com a qual] ¢ obrigado a se
identificar para aprender a viver, para cair sob uma tutela muito mais obscura,
ameacadora e insidiosa de uma entidade impessoal que penetra na sua vida e
na sua alma, de ponta a ponta”. Para Dejours (2001), hd um processo em curso
no qual se pretende:
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[...] fazer acreditar que o sofrimento do trabalho foi
bastante atenuado ou mesmo completamente eliminado
pela mecanizagio e a robotizacio, que teriam abolido
as obrigacdes mecinicas, as tarefas de manutengio
e a relagdo direta com a matéria que caracterizam as

atividades industriais. (DEJOURS, 2001, p.27).

Assim, para Dejours (2001), nao ¢ mais o medo de acidentes que se impoe
soberanamente, pois por trds da vitrina estd: 0 medo da incompeténcia; a pressao
para trabalhar mal resultante das relagoes com colegas e dos obstdculos criados
para estabelecer um padrio de desempenho mais baixo; a falta de esperanca de
reconhecimento, componente decisivo na dindmica da mobilizagao subjetiva
da inteligéncia e da personalidade no trabalho; o sofrimento e a defesa para
suportar as pressoes.

Nesse mesmo sentido, Gaulejac (2007) critica o cardter ideoldgico da
gestdo, revelando que por detrds dos instrumentos, procedimentos, planos
de gestao e de comunicagio hd um sistema de crengas e de visio de mundo
unilateral que legitima os mecanismos de poder organizacional, fortalecendo
a ilusdo de onipoténcia, neutralidade das técnicas e modelacio de condutas
humanas, bem como a dominagio de um sistema econdmico que busca
incessantemente o lucro. Para Gaulejac (2007), é possivel exercer uma “pseudo
liberdade” dentro das organizagoes, desde que o sujeito potencialize seus
esforcos, energia e criatividade para os resultados gerenciais. O discurso de
exceléncia, revestido por uma pritica excepcional para obtengao de resultados,
induz o individuo a assumir um projeto de eterna superagio, com objetivos
“fora do comum”, metas inalcancdveis em direcio a uma corrida de ideal
mitico inacessivel.

Esses estudos sugerem que o controle ideoldgico, decorrente do
desenvolvimento da relagdo gerencialista, ¢ uma forma de poder dificil de ser
percebido pelos individuos, pois os conflitos se colocam no nivel psicoldgico
em termos de inseguranca, sofrimento psiquico, esgotamento profissional,
perturbagoes psicossomdticas, depressdes nervosas, entre outras. E também
de dificil qualquer contesta¢io, porque, ao operar na “interioridade do
individuo”, a unidade organizacional faz com que o mesmo conteste a si
préprio, sendo, como indica Gaulejac (2007), uma espécie de “alienagao a
segunda poténcia’, resultado da fusdo entre o ego e o ideal de ego, incitado
pelo gerencialismo.
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E neste sentido que a pratica de Gestio por Competéncias legitima-se
como a capacidade desenvolvida pelas organizacoes de mapear na sociedade,
trazer para a organizagaio, distribuir, criar, recompensar e reter conhecimento
relacionado a sua competéncia essencial. Isso implica direcionar toda a gestao da
empresa, a gestao do trabalho e, consequentemente. o processo de educagao dos
trabalhadores para a consecu¢io da sua missao organizacional (BRITO, 2008).

Para analisar criticamente os elementos centrais da prdtica de Gestao
por Competéncias (de que ponto de vista ela foi definida, com que finalidade
foi implantada e que interesse representa), torna-se relevante entender seu
conceito, sob o ponto de vista gerencialista, bem como sua aplicabilidade pratica
e estratégica no contexto de Gestdo de Pessoas. Para os objetivos do presente
estudo nio se trata de discutir os diversos conceitos de Gestao por Competéncia,
mas enfatizar alguns pontos relevantes propostos na literatura sobre o tema,
visando a constru¢io do referencial conceitual que dard sustentagio aos
argumentos que se seguirio.

Gestdao por competéncias na sociedade contemporanea

O conceito de competéncia, no ambito da gestao de pessoas, surge em 1973
com a publicagao do artigo “Testing for Competence rather than Intelligence”,
escrito por McClelland (1973). McClelland (1971) discute os testes para avaliar
as competéncias, tendo por base os seus conceitos de competéncia e de White
(1959),, indicando que competéncia é uma caracteristica subjacente a uma
pessoa, casualmente relacionada com desempenho superior na realizagio de uma
tarefa ou em determinada situacdo. A partir desse conceito, passa-se a diferenciar
competéncia de aptidio, sendo esta iltima entendida como o talento natural (que
pode vir a ser aprimorado), as habilidades ou a demonstragao de um talento
particular na prética e seus conhecimentos, ou seja, o que as pessoas precisam
saber para desempenhar uma tarefa (MIRABILE, 1997). Embora McClelland
nio se refira explicitamente a teoria piagetiana, & época com grande repercussio
nas escolas e nos cursos de psicologia nos Estados Unidos, sua concepgao é a de
que a competéncia se pode medir e desenvolver, sendo que tal desenvolvimento
estd relacionado com a tarefa (interagio sujeito-objeto).

Prahalad e Hamel (1996, p. 233) afirmam que uma competéncia ¢é
um “conjunto de habilidades e tecnologias, e nio uma tnica habilidade e
tecnologias isoladas, que permitem a uma empresa oferecer determinado
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beneficio”. A questdo principal diz respeito a possibilidade de combinagio das
vdrias competéncias que uma empresa pode conseguir para desenhar, produzir e
distribuir produtos e servigos aos clientes no mercado. Competéncia seria, assim,
a capacidade de combinar, misturar e integrar recursos em produtos e servicos.

Enquanto que para Fleury e Fleury (2001) a competéncia nao se limita
a um estoque de conhecimentos tedricos e empiricos detido pelo individuo,
nem se encontra encapsulada na tarefa. Para Zarifian (2001), a competéncia
¢ a inteligéncia prdtica para situagoes que se apoiam sobre os conhecimentos
adquiridos e os transformam com tanto mais for¢a quanto mais aumenta a
complexidade das situagoes, ou seja, os conhecimentos e o know how sé terao
status de competéncia na medida em que forem comunicados e utilizados. Para
Fleury e Fleury (2001), a nogio de competéncia aparece associada a verbos como:
saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber
aprender, saber engajar-se, assumir responsabilidades e ter visdo estratégica. A
partir desse entendimento Fleury e Fleury (2001, p. 188) definem a competéncia
como: “um saber agir responsdvel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econdmico
a organizacio e valor social ao individuo”.

A partir dos conceitos acima expostos e segundo Boam e Sparrow (1992),
a competéncia ¢ um conjunto de padrées de comportamento que o trabalhador
necessita para obter um bom desempenho no trabalho. Essa defini¢ao sugere
que as competéncias sio repertdrios de comportamentos e capacitagoes que certos
individuos ou organizagbes dominam melhor que outros, tornando-os eficazes
em uma determinada situagio.

Para Faria e Leal (2007), a no¢io de competéncias vinculada a gestao
de recursos humanos desloca-se do foco da tarefa para a nocio de suporte a
estratégia organizacional. Isso porque o trabalho jd nio representa um conjunto
de habilidades e requisitos definidos a partir do desenho do cargo, mas sim
de uma nova dinimica vinculada a complexidade e flexibilidade das relacoes
de trabalho impostas pelas organizacdes contemporaineas. Para os autores, a
competéncia sé adquire szzzus quando é Gtil em um contexto produtivo, sendo

que a estratégia é quem determina essa utilidade (FARIA; LEAL, 2007).

Nesse sentido, Faria e Leal (2007) argumentam que a competéncia nao é uma
medida absoluta, mas relativaa um desempenho melhor em relagio a um pior. Essa
ideia encontra-se profundamente relacionada 4 nogao de vantagem competitiva. Para
esses autores, a expressao ‘competéncias’ designa, no 4mbito da gestao capitalista,
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um parimetro a ser seguido de comportamento humano e organizacional e admite
implicitamente o sentido politico e ideoldgico da competigdo como parimetro de
exceléncia, sentido esse que perpassa pelo individualismo e, consequentemente, pela

desmobilizacio da luta coletiva dos interesses dos trabalhadores (FARIA; LEAL,
2007). Portanto, como pode ser observado,

O programa de competéncias provoca, entre os trabalhadores,
a perseguicio de um “ideal de perfeigio”, desenvolvendo
processos de identificagio e de introje¢io dos valores
organizacionais pelos individuos. Desta forma, ao valorizar
as competéncias, a organizagio induz o individuo a perseguir
objetivos e regras que ela dita, mas que acabam por se
tornar vitais para o seu préprio funcionamento psicolégico,
de maneira que este possa oferecer aquela uma extrema

dedicagio. (FARIA; LEAL, 2007, p. 165).

Relacées de poder e gestao por competéncias

Para compreender o programa de gestio de competéncia como uma
forma de exercicio do poder, parte-se do conceito de que o poder é um atributo
coletivo, mais propriamente, uma capacidade coletiva de “definir e realizar
interesses objetivos especificos, mesmo contra a resisténcia ao exercicio desta
capacidade e independentemente do nivel estrutural em que tal capacidade
esteja principalmente fundamentada” (FARIA, 2004, p. 141). O poder, em
si mesmo, ¢ uma abstragio e seu sentido somente pode ser compreendido em
sua concretizagdo, em seu exercicio, em suas prdticas, ou seja, nas relacoes de
poder. Assim, para que os interesses dominantes se realizem, torna-se necessario
colocd-los em prética. Dessa forma, a gestdo por competéncias é uma estratégia
de realizacio dos interesses da organizacio a partir da definicao de seus
objetivos, os quais operam o sentido do controle, nesse caso, do desempenho
dos empregados. Este ¢ um ponto de vista que, segundo Faria e Leal (2007),
nao tem sido abordado nas pesquisas sobre o tema em Administragao.

Faria e Leal (2007, p. 165) entendem que o discurso da gestdo por
competéncias,

[...] atua como instrumento da hegemonia capitalista
configurando um padrio de comportamento que
‘hierarquiza’ os trabalhadores segundo o seu ‘talento’,
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recompensando-os ou punindo-os segundo os mesmos,
estabelecendo as condigoes de desempenho e a perseguicio
de um ‘ideal de perfei¢io’, bem como desenvolvendo
processos de identificagio e de introje¢io dos valores
organizacionais.

Nesse sentido, tal programa constitui-se em uma ideologia do poder da
organizagao.
Para Brito (2008, p. 219):

As exigéncias, cada vez maiores, das empresas levam
o empregado a ter de estar continuamente buscando,
criando e disseminando conhecimentos para a
empresa, a0 mesmo tempo em que o conhecimento
construido fica retido na empresa mesmo com a
demissio do empregado. Os produtos do trabalho: o
conhecimento explicito nio pertence ao trabalhador e
estd disponibilizado nas redes tecnolégicas da empresa e
o conhecimento técito ¢ assimilado na prética por outros
trabalhadores, ndo garantindo mais o emprego de quem
o desenvolveu ao longo da experiéncia. Ao mesmo tempo
em que o trabalhador deve desenvolver, nas organizacoes
de aprendizagem, o seu potencial, o aprendizado em
grupo, a visdo compartilhada e o raciocinio sistémico,
ele precisa abrir mao de uma visio pessoal de mundo
consolidada ao longo de sua existéncia, mudando
continuamente seus quadros mentais, ndo como um
processo integral de desenvolvimento, mas negando
a propria identidade e referéncias para se adequar as
necessidades do capital.

Lydia Brito (2008) argumenta que os processos de educacio corporativa
e de gestao por competéncia mobilizam os aspectos subjetivos do trabalho
envolvendo a cultura, os valores, o cora¢io e a mente dos funciondrios num
processo de aprendizado continuo capaz de liberar a forga criativa de cada um,
projetada para atingir os resultados desejados pela organizacio, ou seja, para
defender os interesses do capital, manter sua competitividade no mercado e
garantir seu lucro e a sua sobrevivéncia, ao concentrar a inteligéncia, a emogio
e a energia dos empregados nas estratégias empresariais. Seguindo esta légica, a
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autora sugere que a grande diferenca entre a forma de compartilhamento natural
do conhecimento e as novas formas de compartilhamento do conhecimento,
promovida pelas organizagoes, é:

O gerenciamento, manipulagio e controle rigoroso
do processo de aprendizagem a partir unicamente dos
interesses do capital, fato que significa uma mudanca
sem precedentes na forma de gestio e educacio de
pessoas para o trabalho nas organizacoes ao interferir
direta e claramente na cultura organizacional e ao
criar propositadamente um imagindrio enganador na
organizagio. (BRITO, 2008, p. 207).

Segundo Siqueira (2004), o individuo serd levado a desenvolver uma
atitude de super-herdi, de uma pessoa bem acima da média, um trabalhador
polivalente, atualizado e imbuido do “espirito” da organizagao. O sucesso é a
palavra de ordem e obter o triunfo passa a ser necessidade do individuo, que
deve se dedicar inteiramente a tal sucesso. Os individuos devem se inserir
nesta légica sendo competitivos, pois se “perderem o jogo”, estardo “relegados
ao limbo”. Para o autor, deve-se questionar, entretanto, nao a existéncia de
controles ou de estrutura organizacional, mas sim, o modo como a empresa
utiliza desses mecanismos que, em determinadas situagoes, acabam por prender
a criatividade e a singularidade do individuo.

Todos os argumentos relacionados acima indicam que o poder atua nas
mais diversas frentes e nos mais variados modos, buscando sempre reconduzir
o individuo, por meio das regras, aos caminhos (interesses) definidos pela
empresa. Tal ¢ a direcdo que o trabalhador deve percorrer. Essas direcoes (definir
os interesses) e estratégias de exercicio de poder (realizar os interesses) permitem
analisar suas manifestagdes no discurso de Gestao por Competéncia, pois esta
¢ uma politica organizacional que preenche os requisitos do envolvimento,
da entrega, do comprometimento e da introje¢do de valores. Nesse sentido,
¢ oportuno questionar sob qual ponto de vista o programa de Gestao por
Competéncias ¢ definido, com que finalidade 0 mesmo ¢ implantado e
que interesse representa. Nessa linha de argumentagdo, entende-se que este
programa se constitui em uma forma de controle sobre o aprendizado e,
conforme afirma Brito (2008), constitui-se, em sua esséncia, na forma mais
sofisticada de apropriagio e alienagao do trabalho, devido ao fato de que, além
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de se apropriar dos movimentos, tempo e ritmo do trabalhador, também se
apropria da teleologia, do conhecimento tcito (que muitas vezes o trabalhador
nio se dd conta que possui), do desejo, do abstrato, das formas de interacio e
da criatividade coletiva.

A ideologia como discurso de poder

O conceito de ideologia possui muitas vertentes (CENTRE, 1980).
Uma das maneiras pela qual se pode conceber a ideologia é que ela é um
reflexo invertido, mutilado, deformado do real, na medida em que significa um
conjunto abstrato de ideias, representacoes e valores de determinada sociedade.
Trata-se de uma concepgio abstrata no sentido de designar todo e qualquer
conjunto de ideias que pretenda explicar fatos observdveis sem vincular essa
explicagao as condigdes sociais, histéricas e concretas em que tais fatos foram
produzidos. Apesar da desvinculagao, essas ideias sao transmitidas e absorvidas

como se fossem reais (FRANCO, 2004)
Para Mészdros (2004, p. 65):

A ideologia nio ¢ ilusao nem supersti¢io religiosa de
individuos mal orientados, mas uma forma especifica de
consciéncia social, materialmente ancorada e sustentada.
Como tal ndo pode ser superada nas sociedades de classe.
Sua persisténcia se deve ao fato de ela ser constituida
objetivamente (e constantemente reconstituida) como
consciéncia prética inevitdvel das sociedades de classe,
relacionada com a articulagio de conjuntos de valores
e estratégias rivais que tentam controlar o metabolismo
social em todos os seus principais aspectos.

Segundo o autor, o conflito mais fundamental na arena social refere-se
a prépria estrutura social que proporciona o quadro regulador das préticas
produtivas e distributivas de qualquer sociedade especifica, cujo objetivo
¢ manter ou, ao contririo, negar o modo dominante de controle sobre o
metabolismo social dentro dos limites das relagées de produgio estabelecidas.
Tal conflito encontra suas manifestacdes necessirias nas “formas ideoldgicas
(orientadas para pritica) em que os homens se tornam conscientes desse conflito

e o resolvem pela luta” (MESZAROS, 2004, p. 65), ou seja, as diferentes formas
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ideolégicas de consciéncia social tém implicagoes préticas de longo alcance em
todas as suas variedades, independentemente de sua vinculagio sociopolitica a
posicoes progressistas ou conservadoras.

Nesse sentido, nio se pode reduzir o conceito de ideologia como
simplesmente uma “falsa consciéncia’. O que define a ideologia como
ideologia nio ¢ seu suposto desafio & “razdo” ou seu afastamento das regras
preconcebidas de um “discurso cientifico” imagindrio, mas sim sua situagio
real — materialmente fundamentada — em um determinado tipo de sociedade.
As fung¢des complexas precisam focalizar a aten¢io nas exigéncias préticas vitais
do sistema de reproducio (MESZAROS, 2004).

Tomando como referéncia o discurso ideolégico como veiculo da
manifestagéo expressa do poder, seja para convencer, seja para impor ou para
estabelecer acordos (FARIA, 2004), pode-se verificar que de uma forma especial
a gestdo por competéncias incorpora um conjunto de conteidos de ordem
prética, politica e ideoldgica, historicamente relacionado com os interesses
econdmicos do capital. Essa relagao entre poder e ideologia, em que se apresenta
como uma das formas discursivas daquele, precisa ser desvendada para que se
possam compreender as relagdes concretas.

Como jéd notaram Marx e Engels (2007) em sua famosa critica a ideologia
alema e Castoriadis (1982) em seu cldssico estudo sobre a institui¢ao imagindria
da sociedade, a ideologia produz seu préprio esquema de interpretagao, de
dissimulac¢io, de justificacdo, de divulgagio e de renovagio. Para examinar
as relagdes de poder e o esquema de interpretagao ideoldgica que se encontra
expresso em um programa de gestao por competéncia (enquanto um conjunto de
saberes requerido pela organiza¢io) de forma a se conferir um sentido aceitdvel
ao par competéncia-ideologia, é necessdrio observar, inclusive na perspectiva
hermenéutica de Ricouer (1990, p. 92; 95, grifo do autor), que: (i) “todo o
saber objetivante” sobre a “posi¢do na sociedade, numa classe social, numa
tradicdo cultural, numa histéria, ¢ precedido por uma relacio de pertenca que
jamais poderemos refletir inteiramente”; (ii) se o saber pode se distanciar da
ideologia, esta é sempre um cédigo de interpretacio.

A investigagao deve partir de bases reais e nao da imaginagao que se tem
sobre a realidade.

Nao se parte daquilo que os homens dizem, imaginam
ou representam, e tampouco dos homens pensados,
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imaginados e representados para, a partir dai, chegar aos
homens em carne e osso; parte-se dos homens realmente
ativos e, a partir de seu processo de vida real, expoe-se
também o desenvolvimento dos reflexos ideoldgicos e
dos ecos desse processo de vida. [...] Os homens, ao
desenvolverem sua produg¢io material e seu intercAmbio
material, transformam também, com esta sua realidade,
seu pensar e os produtos de seu pensar. (MARX;
ENGELS, 2007, p. 37).

Poder e ideologia em um programa de gestdo por
competéncias

Mediante anilise critica do programa de Gestao por Competéncias da
Industria ALFA, pretende-se responder a trés questoes fundamentais do mesmo:
(i) sob qual ponto de vista o programa foi definido? (ii) Com que finalidade
o programa foi implantado? (iii) Que interesses o programa representa? Com
estas questdes objetiva-se indicar a ideologia e as relagoes de poder expressas e
contidas no programa.

Para melhor responder as questdes ¢ necessdrio aditar ainda quatro
questoes complementares: qual a concep¢ao do processo educativo
(ideologia) que estd por trds do contetido e da prdtica construida pela
Inddstria ALFA? Que tipo de conhecimento (ideologia) é requerido e
disponibilizado pela empresa para o trabalhador? Como a empresa se
apropria (relagio de poder) do conhecimento do trabalhador? Em que
medida o modelo contribui ou nio para a intensifica¢io do processo de
alienacao (relacao de poder) e, consequentemente, para a precarizagao das
condigoes e relagoes de trabalho?

Ao analisar o contetdo do programa de Gestao de Competéncias expresso
no documento produzido pela Inddstria ALFA adotando procedimento
analitico sugerido por Bardin (2002) e Franco (2007), foi possivel destacar
sete pontos fundamentais, descritos a seguir. Os trés primeiros sao relativos
a categoria relagoes de poder, os trés seguintes relacionados a disseminagio
da ideologia da empresa e o tltimo relativo a ambas as categorias a0 mesmo
tempo. Os seis primeiros pontos encontram-se resumidamente expressos nos
Quadros 2, 3 e 4. O sétimo ponto encontra-se expresso no Quadro 5.
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1. O Programa de Gestao por Competéncias é o instrumento definido
pela inddstria ALFA para desdobrar suas estratégias, materializando-se em um
conjunto de comportamentos estruturados e diferenciados que facilitam a execugio e
integragdo dos processos: orientando a gestio dos empregados com um estilo comum;
explicitando quais os comportamentos dos empregados esperados pela companhia;
possibilitando o alinhamento das pessoas is necessidades do negdcio (relagao de

poder).

2. A Geréncia de Recursos Humanos, responsdvel por implantar o
programa e garantir sua aplicabilidade e aderéncia com as diretrizes corporativas,
aplica o programa nos seguintes processos: educagdo corporativa; aprendizagem
organizacional; gestio do conhecimento; dimensionamento de equipes; recrutamento
e selegdo; gestio de desempenho; alocagio, mobilidade e sucessio (relagio de poder).

3. Cada competéncia individual é composta por: (i) titulo: nome da
competéncia; definicdo e descrigio detalhada do significado da competéncia
que uniformiza sew entendimento; (i) atributos: conjunto de Conhecimentos,
Habilidades e Atitudes (CHA); (iii) escala de proficiéncia: representa uma regra
para definir a expectativa requerida pela ALFA, bem como para avaliar o nivel
em que o empregado se encontra. Essa escala evolutiva é composta por quatro niveis
(A, B, C e D), cada um com sua defini¢do. O nivel A é o de menor complexidade
e 0 D o de maior complexidade (relagao de poder).

4. O Diciondrio de Competéncias descreve de forma conceitual e pratica
as competéncias organizacionais e as competéncias individuais corporativas, sendo
seu princz'pa[ 0bjetz’v0 prover os conceitos e elementos que as compoem, assim como
orientar os processos de gestio de pessoas garantindo a identidade organizacional
além das fronteiras geogrdficas (ideologia).

5. O programa identifica oito competéncias organizacionais: orientagdo
para o mercado, gestido empresarial, inovagdo e tecnologia para os negdcios, gestdo
de pessoas, gestio da cadeia de suprimentos, gestio de processos, gestio de portfolio,
programa e projetos, responsabilidade social e ambiental. Cada uma delas possui
um detalhamento dessa descricio, intensificando o alinhamento as estratégias
da ALFA (ideologia).

6.Além das competéncias organizacionais, foram identificadas nove
competéncias individuais: trabalho em equipe, iniciativa, lideranca de pessoas,
aruagdo estratégica, orientagio para processos e resultados, criatividade e inovagio,
aprendizagem e compartilhamento do conhecimento, foco no cliente, capacidade
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de decisio. Tais competéncias devem estar presentes em todos os empregados
p p preg
garantindo a identidade corporativa (ideologia).

Como nem sempre todos os empregados atendem plenamente o nivel
requerido para as competéncias, a empresa definiu uma escala de avaliagio em
que 0 empregado é posicionado. Essa escala vai desde “ndo demonstrada”, quando
o avaliado ndo apresenta nenhum trago do nivel requerido para a competéncia,
até “supera o nivel requerido”. Esta escala estd expressa nos Quadros 1, 2 e 3.
Nesses quadros encontram-se 20 mesmo tempo os seis pontos mencionados, pois
no plano concreto as categorias nao se apresentam separadas. A apresentagio
do programa nos Quadros, adiante, pretende apenas reproduzir sinteticamente
a logica explicita do programa da Industria ALFA, que serd analisada em cada
um dos componentes a partir das Categorias de Andlise.

No Quadro 1, em que se explicita a avaliagio da escala de proficiéncia
no ambito do trabalho em equipe, pode-se observar a contradi¢io entre a
concepgio de que as competéncias individuais sio consideradas no 4mbito
do trabalho em equipe e a defini¢o deste trabalho. De fato, o trabalho em
equipe ¢ definido como a capacidade de trabalhar cooperativamente de forma
a integrar os interesses individuais aos do grupo, tendo em vista o alcance de um
objetivo comum e a busca de resultados para o negécio. A integracio dos interesses
¢ regida pelos resultados para o negdcio e pelo objetivo comum definido pela
empresa. Nota-se, aqui, que o poder (capacidade definir e realizar de interesses)
¢ aquele comandado pela Industria ALFA e nao o definido pelo grupo a partir
de um trabalho cooperativo. Nesse aspecto, as competéncias individuais sio
as de intervencdo, atuagio, facilita¢do e constituicao de referéncia no Ambito
do grupo para garantir o projeto da Inddstria ALFA. As competéncias nio
sao propriamente individuais. Sio competéncias requeridas do individuo pela
Induastria ALFA. Compartilhar experiéncias, agregar qualidade, integrar pessoas
em um ambiente produtivo e cooperativo e estimular a equipe a obtencio e
superacio de resultados sio indicadores de como o discurso ideoldgico da
Inddstria ALFA ¢ disseminado no programa.

Outra contradigao relevante identificada no discurso de trabalho em
equipe ¢ a competitividade que se estabelece, de forma velada, entre os pares.
Ao mesmo tempo em que o discurso estimula a necessidade de cooperacio, de
integracdo e participagio coletiva, o trabalhador ¢ avaliado individualmente
em cada competéncia. Caso o mesmo nio alcance as metas estabelecidas, terd
“gap’s de desempenho” em sua proficiéncia requerida, impactando diretamente
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na progressio da carreira e evolugio salarial. Em outras palavras, por trds do
discurso coletivo hd um estimulo 2 competitividade individual, bem como um
controle para que a subjetividade do trabalhador seja utilizada para interesses da
empresa, o que influi, consequentemente, na redugio de sua consciéncia critica
e na desmobilizagdo para lutas por melhorias de direitos e condigoes de trabalho.

Outro ponto relevante no discurso organizacional é o estimulo a
participagdo individual como atributo fundamental para se trabalhar em equipe.
Segundo PAGES (1987), esta participagio esté relacionada, entre outras coisas,
com a flexibilidade organizacional, em que o controle ideoldgico com aspecto
flexivel vai admitir a diversidade e dar certa autonomia ao sujeito do trabalho.
Contudo, tanto a autonomia quanto a participagdo sdo vigiadas e vdo até o
ponto em que nio comprometam as diretrizes e normas organizacionais, que
nio coloquem em risco a estrutura de poder e o discurso ideoldgico produzido
pela organizagio.

Quadro 1 - Escala de proficiéncia para as Competéncias Individuais Corporativas:

trabalho em equipe

Competéncias Individu- | ESCALA DE PROFICIENCIA

ais Corporativas Avaliagao
. Em desenvolvi-
Trabalho em Equipe
mento
Capacidade de traba- Inici Aplicagio | Apli- Supera
. nicia- |, ) ,
lhar cooperativamente, B interme- cagio nivel
. . ¢ao . . .
integrando interesses _ _ diaria integral | requerido
& Nao me Nao g 9

individuais aos do
grupo, para alcance de
um objetivo comum, na
busca de resultados para 22 |33 |4 5
0 negécio, considerando

sinto apto | Demons-
aavaliar | trada

as caracteristicas pessoais,
culturais e profissionais.

Atua realizando
algumas interven-
A | ¢bes na equipe,
compartilhando
experiéncias.
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Tem facilidade de
atuar em equipes,
B | agrega qualida-
de ao trabalho e
propée ideias.

E um facilitador
da equipe, integra
as pessoas e gera
uma ambiéncia de
trabalho produtiva
e colaborativa.

E referéncia legiti-
mada. Sua atuagio
estimula a equipe a
focalizar no traba-
lho e na conquista
de resultados,
extrapolando a
proépria equipe.

Fonte: Documentos Institucionais da Indtstria ALFA.

No Quadro 2, em que se explicita a avaliagio da escala de proficiéncia
no 4mbito dos processos e resultados, a orientacio é no sentido de alcangar
e superar metas definidas pela empresa. Nota-se aqui que a ideologia ¢ a de
superacdo das metas como garantia de qualidade e eficicia. As relagdes de
poder encontram-se definidas no processo de planejamento (e os resultados do
processo), na orientagao na execugao da atividade, na autonomia para aprimorar
os processos, na definicio de metas desafiadoras e no comprometimento de
esforcos. As competéncias, novamente, nao so as dos sujeitos do trabalho, mas
aquelas que a empresa requer destes sujeitos, ou seja, sio competéncias definidas
pela Industria ALFA (corporativas) para os sujeitos.

Subentende-se que os processos criticos, metas desafiadoras, esforgos
proprios e alheios descritos nesta competéncia individual exigem elevado
grau de comprometimento e dedicagao do trabalhador, fazendo com que o
mesmo nao se acomode jamais, que esteja continuamente atento as mudangas,
buscando, inovando, criando e superando metas desafiadoras. Porém, segundo
Brito (2008), essa intensificagdo do processo de trabalho para ser eficazmente
viabilizada, necessita nao somente do consentimento, mas do comprometimento
do trabalhador com seus resultados. “Desta forma, a situagio do trabalhador
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torna-se cada vez mais complexa e contraditéria e aponta para o aumento
da tensdo, exclusio e deterioragao das relagoes que o homem realiza consigo
préprio, com o corpo, com o outro e com a natureza’ (BRITO, 2008, p.
216). Para o autor, a distincia entre o que ¢ cobrado e as reais condigoes de
trabalho — pressdo por resultados, necessidade de melhoria continua, competigao
interna para “fazer acontecer” — intensifica a exploracio do trabalhador gerando
um aumento da carga de trabalho, fazendo com que a vida do homem esteja
intrinsecamente ligada a vida da organizagao, acarretando consequentemente
o aparecimento de doengas ocupacionais (desgastes fisico e mental), o0 medo
da perda do emprego, o sofrimento psiquico negado, entre outras patologias.

Quadro 2 — Escala de proficiéncia para as Competéncias Individuais Corporativas:
orientagio para processos e resultados

Competéncias Individuais | ESCALA DE PROFICIENCIA

Corporativas Avaliagao
Orientagio para Processos e Em desenvolvi-
Resultados mento
Capacidade de alcancar e Inici Aplicacio | Apli- Supera
. nicia- |, p p
superar metas estabelecidas, ) interme- | cagdo nivel re-
. . - ¢ao o . .
garantindo a qualidade Nao me didria integral | querido
e eficdcia dos processos. sinto Nio
Pressup6e planejamento, aptoa | Demons-
acompanhamento e andlise | avaliar | trada
1 22 |33
dos processos que levam aos 4 5

resultados econdmico-finan-
ceiros, sociais e ambientais.

Executa atividades
dos processos de sua
drea sob orientagao,
A | considerando o poten-
cial impacto de suas
agbes nas dreas com as
quais interage.

Executa atividades
dos processos de sua

, R
area de forma auténo-
ma. Busca resultados
com iniciativa para
aprimorar processos,
procedimentos e

sistemas.

PERSPECTIVA, Florian6polis, v. 32, n. 2, 667-701, maio/ago. 2014 http://www.perspectiva.ufsc.br



Poder e ideologia: 0 modelo corporativo de gestio por competéncias em uma inddstria 689
multinacional

Propoem-se a alcan-
¢ar metas desafiado-
ras adicionais as do
seu Ambito de respon-
sabilidade, otimizan-
do o fluxo do processo
onde atua. Diante das
dificuldades, encontra
formas de converté-las
em oportunidades.

Compromete esfor¢os
proprios e alheios
para alcancar metas

D |c objetivos desafia-
dores, estimulando a
colaboragao mutua e a
atuagio integrada.

Fonte: Documentos Institucionais da Indastria ALFA.

No Quadro 3, as competéncias individuais sao avaliadas quanto ao
conhecimento compartilhado e a aprendizagem, incluindo a aprendizagem
com as expectativas préprias e alheias e a “desaprendizagem”, a qual se refere
a uma forma de apagar o que nio interessa ao trabalho que a Inddstria ALFA
requer. O discurso ideolégico encontra-se expresso na busca de oportunidades
de aprendizagem pelo sujeito do trabalho, em seu comportamento constante
de aprender além do que a empresa requer, no compartilhamento de
experiéncias adquiridas no trabalho e na promocio da capacidade de disseminar
conhecimentos organizacionais e estratégicos de forma a transformar o
conhecimento individual em organizacional. As relagées de poder encontram-
se dissimuladas, porém se evidenciam nas contradigées. Nota-se que a busca
individual de oportunidades e por aprender para além do necessdrio, definidoras
dos critérios de competéncias, entram em contradigao com a concepgao de que
o conhecimento individual deve se transformar em organizacional. Portanto,
o cardter do saber dos sujeitos do trabalho nao se refere ao saber ontolégico,
mas ao saber ttil para a ALFA.

A busca constante por oportunidades de aprendizagem pressupoe
uma consciéncia de autodesenvolvimento e de transmissio consentida de
conhecimento, onde o trabalhador deve estar continuamente buscando, criando
e se autoeducando para entdo transferir, de forma estruturada, esse saber explicito.
O produto do seu trabalho transforma-se em conhecimento corporativo,
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devidamente classificado e disponibilizado em bancos de “li¢oes apreendidas” e
de “boas praticas”. Conforme andlise de Brito (2008), a0 mesmo tempo em que
o trabalhador deve apreender e compartilhar o conhecimento organizacional e
o raciocinio sistémico, ele precisa também abrir mao de uma visao pessoal de
mundo consolidada ao longo de sua existéncia, mudando continuamente seus
quadros mentais, ndo como um processo integral de desenvolvimento, mas
negando sua prépria identidade e referéncias para se adequar as necessidades
do capital. Encontra-se af outra contradi¢do. Se por um lado o trabalhador deve
ser um “eterno aprendiz”, estar em constante desenvolvimento, garantindo que
sua aprendizagem individual seja transformada em organizacional, a0 mesmo
tempo este conhecimento s6 serd vélido e util para a organizagio se tiver um
cardter pritico e um alinhamento aos objetivos e estratégias da organizagio.

Duas questdes podem ser formuladas: de que forma repensar o
contexto organizacional e a relagio de trabalho sob a ética da aprendizagem
e do trabalho coletivo sendo que por detrds do discurso existe um trabalho
individualizado e fragmentado? De que forma compreender as significagoes
do trabalho, o sentido de sua experiéncia, definir finalidades de suas agoes,
permitindo que o sujeito contribua com a sociedade em que vive a0 mesmo
tempo em que nio ¢ estimulado a pensar criticamente, mas em reproduzir
os discursos preestabelecidos? Constata-se que o sentido da educagao ampla,
critica e libertadora, bases para a formagao humana, ¢ reduzida a um conjunto
de conhecimentos priticos e instrumentais reiterando a subordinagao do
trabalhador a um sistema de crengas e de visao de mundo unilateral, legitimando
os mecanismos de poder ao interesse do capital.
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Quadro 3 — Escala de proficiéncia para as Competéncias Individuais Corporativas:

aprendizagem e compartilhamento do conhecimento

Competéncias Individuais
Corporativas

ESCALA DE PROFICIENCIA

Avaliagao

Aprendizagem e Comparti-
lhamento do conhecimento

Capacidade de buscar, apre-
ender, aplicar e disseminar
conhecimentos para o cres-
cimento pessoal e organiza-
cional. Inclui aprender com
as expectativas préprias e de
outros, bem com desapren-
der quando necessdrio.

Nao me
sinto apto
a avaliar

Naio De-
mons-
trada

Em desenvolvi-

mento
Aplicagio |Apli- Sej
Inicia- |, B nivel
; interme- | cagdo requeri-
§20 didria integral dc:l
1 2 3 4 5

Busca oportuni-
dades de apren-

A dizagem, aplica e
compartilha conhe-
cimentos quando
lhes sdo requeridos.

Apresenta comporta-
mento de constante
busca do apren-
dizado além do
requerido, consegue
B utilizar as compe-
téncias adquiridas
em suas atividades e
compartilha conhe-
cimento de forma
consistente.

Compartilha com
equipes conheci-

mentos e experi-
C A ..
éncias adquiridas,
sistematizando a
pratica.
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Promove

em outros a
capacidade

de buscar,
apreender, aplicar
e disseminar
conhecimentos

D organizacionais
estratégicos

e criticos,
garantindo que

a aprendizagem
individual seja
transformada em
organizacional
Fonte: Documentos Institucionais da Industria ALFA.

Com o objetivo de reforcar e garantir a identidade da Inddstria
ALFA sao definidos os niveis requeridos nas competéncias individuais
para cada grupo de empregados, de acordo com sua posi¢do na empresa.
Nem todas as competéncias individuais corporativas sdo obrigatérias para
todos os empregados. Porém, em fun¢io da necessidade do trabalho ou
desenvolvimento, quando uma competéncia individual corporativa opcional
for aplicada, ¢ utilizado o nivel requerido pelo cargo ou fungio ocupada pelo
empregado (poder e ideologia). O Quadro 4, adiante, mostra o perfil das
competéncias associadas as funcoes.

A concepgio de competéncia que orienta o perfil individual faz
uma distingao de complexidade das fungoes, a qual é basecada em uma
estrutura de poder. A complexidade nio ¢ tratada como conhecimento
relativamente coerente, cujos componentes exigem diversas relagoes de
interdependéncia ou de subordinagio e cuja aprendizagem possui um
grau elevado de dificuldade cognitiva. Os aspectos complexos das tarefas
nao se encontram na hierarquia, mas nas relagdes de interdependéncia,
especialmente, no caso do processo de trabalho, aquelas que se referem aos
relacionamentos interpessoais e intersubjetivos. Para a Industria ALFA, a
complexidade ¢ associada a responsabilidade funcional. A ideologia que se
manifesta neste perfil é a de que quanto mais dedicado e comprometido
for o sujeito do trabalho para com a organizagio, mais complexa se torna
a competéncia.
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Quadro 4 — Perfil de competéncias individuais associadas as fungées e aos cargos
da inddstria ALFA

Fungoes Cargo

Compe- Ge-
ok Gerente Geren- | Coorde- |Super- [Espe- [Sé- |Ple- |Ju-
téncia .~ |rente . e . .

Executivo te nador visor |cialista |nior |no nior

Geral

Trabalho

em equipe

D D D D C C C B A

Iniciativa |D D D C C C C B A

Lideranga
de pessoas

Atuacio
estratégica

Orien-

tagao de
Processos | D D D C C C C B A
e resulta-

dos

Criati-
vidadee |D D C C B D B A A

Inovagao

Aprendi-
zagem e
Com-
partilha- | D D D C C D C B A
mento do
conheci-
mento

B D D C C C C B |A

cliente

Capaci-
dadede |D C C B B B B A A
decisao

Fonte: Documentos Institucionais da Industria ALFA.
Obs.: Escala A, B, C e D, sendo que o nivel A é o de menos complexidade e 0 D de
maior complexidade.

Competéncias Opcionais

Os programas de gestdo por competéncias, tal como o apresentado
aqui, colocam em evidéncia a necessidade dos trabalhadores adaptarem-se aos
objetivos organizacionais. Esses programas tém sido considerados inovadores
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na gestdo do conhecimento, embora sejam expressoes reatualizadas de teorias
oriundas da educagio, das ciéncias sociais e da psicologia, como bem aponta

Manfredi (1999, p. 2-3, grifo do autor):

Expressoes tais como “qualificagio”, “competéncia’,
“formacio profissional” ocupam lugar de destaque
nos discursos e documentos dos diferentes agentes e
instituicoes sociais. O uso desses conceitos polissémicos,
na grande maioria das vezes empregados como
equivalentes e sindnimos, despertou nossa atencio, pois
tanto na literatura como nos discursos aparecem como
conceitos 7novos, atuais e nao como reatualizacoes [...]. A
nogio de qualificagio estd associada ao repertério tedrico
das ciéncias sociais, ao passo que o de competéncia estd
historicamente ancorado nos conceitos de capacidades e
habilidades, constructos herdados das ciéncias humanas
— da psicologia, educacio e linguistica.

Embora a no¢io de competéncia seja conhecida no Brasil desde os anos
1970 na 4rea das ciéncias humanas e sociais, como insiste Manfredi (1999),
a mesma aparece nos discursos organizacionais como consequéncia das
necessidades impostas pelo desenvolvimento das forgas produtivas. Para Hirata
(1994), a nogio de competéncia decorre da necessidade das organizagoes em
avaliar e classificar novos conhecimentos e habilidades exigidas no processo de
trabalho derivado da reorganizagio produtiva. Assim, a gestdo por competéncias
passa a ser uma necessidade das organizacoes diante das transformacoes do
sistema de capital. Como mostra Faria (1992), a reorganizacio produtiva
designada como producio flexivel nao pode ser considerada apenas como um
processo de desenvolvimento de tecnologias fisicas de base microeletronica,
mas igualmente de tecnologias de gestao. Este modelo de desenvolvimento de
competéncias para o trabalho encontra-se associado ao programa de avaliagao
de desempenho do trabalhador, segundo critérios de aptidio, habilidade,
conhecimento, capacidade de relacionamento interpessoal, entre outros. Trata-
se, assim, de um programa que expressa as relacoes de poder nas organizacoes
tendo como suporte um discurso ideolégico concatenado com as relagoes sociais
e de producio do sistema de capital.
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Consideracgoées finais

O propésito desta pesquisa foi o de compreender de que forma a
organizagio Industria ALFA, mediante o uso de métodos, técnicas e processos
embutidos em seu programa de Gestao por Competéncias, legitima a adesao,
o envolvimento e a concentragio do individuo na implantagio de sua missio
e na busca de seus objetivos, ou seja, de seus interesses objetivos e subjetivos
especificos. Para tanto, foi necessdrio revelar a légica e o contetido do programa
de Gestao por Competéncias a partir duas Categorias de Andlise (Poder e
Ideologia). A pesquisa indicou que o programa de Gestao por Competéncia da
Indutstria ALFA encontra-se alicercado em uma dindmica de relagoes de poder
e em uma ideologia materialmente ancorada e amplamente disseminada no
ambito da organizacio estudada.

Sendo a ideologia um sistema de ideias e de interpretagao do mundo, a mesma
se propde a apresentar ao sujeito uma certeza e nao uma verdade a ser descoberta.
Para Enriquez (1997), as organizacdes precisam encontrar uma definicio para
formatar seu desenvolvimento e, desse modo, definem uma ideologia e propdem
um ideal a ser seguido e atingido, colocando a si mesmas como objeto a ser
admirado e cujos objetivos deverao ser alcangados, exigindo esforco e trabalho por
parte dos seus membros. As organiza¢oes propiciam um ambiente de expectativas
futuras através de promessas com vdrios sentidos e, por esta razio, apregoam a
necessidade de entusiasmo e a0 mesmo tempo de sacrificio dos seus empregados.
As promessas fazem parte do discurso fascinante da organizagio e devem participar
das construgoes imagindrias dos sujeitos, pois enquanto a organizacio oferta alguns
elementos de sedugio e promete outros, a mesma se constitui em um lugar seguro,
em contraposicao as incertezas do mundo exterior.

Sendo portadora de ideais e fantasias, as organizacoes, como sugerem
Pages et al. (1987), pretendem fornecer uma concep¢io de mundo conforme
suas aspiragoes e uma interpretacio do real coerente com suas praticas sociais.
Para ocupar seu lugar e realizar seus sonhos, o empregado ¢ conduzido a
compartilhar cada vez mais intensamente da ideologia da empresa, participando
de tal forma do seu processo de institucionalizagio e reproducio, que sua
submissao & mesma instaura uma relaco na qual a organizacio nio precisa
coagi-lo e ameagé-lo para estimuld-lo a produzir mais. A medida que se efetiva e
se intensifica a integracdo ideoldgica entre o sujeito e a organizagao, o resultado

aparece no que esta mais investe: o aumento da produtividade. A adesio a
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ideologia do capital ¢ uma forma de “sequestro da subjetividade” do empregado
que a ela se entrega plenamente (FARIA, 2004). A ideologia corporativa do
capital torna-se dogmdtica e o programa de gestao por competéncias se apresenta
como um guia que se encontra a disposi¢io, pois a ideologia é um nivel de
controle ¢ uma base de poder.

Esta pesquisa reafirma as observacoes de Pages et al. (1987) de que a
organizacao contemporinea através de um programa de competéncias exige dos
trabalhadores que estes persigam o “ideal de perfei¢io”, desenvolvendo processos
de identificagdo e de introjegdo dos valores organizacionais. Dessa forma,
ao valorizar as competéncias, a organizagio induz o trabalhador a perseguir
objetivos e regras que ela dita, mas que acabam por se tornar vitais para o seu
préprio funcionamento psicolégico, de maneira que este possa oferecer aquela
uma extrema dedicacio. O programa de Gestdo por Competéncia da Industria
ALFA ¢ um instrumento de organizagio e implantagao de um comportamento
padronizado, fundado na ideologia do talento e no poder hierdrquico. H4 um
processo de indugdo de comportamento valorizado, comprometimento, adesio
aos interesses da organizagio, estabelecendo condigoes de desempenho capazes
de manter os sujeitos do trabalho envolvidos e empenhados na disseminagio
dos valores e interesses objetivos e subjetivos especificos da Indtstria ALFA.

Notas

'O nome da Industria serd mantido em sigilo por exigéncia da mesma.

?De fato, ¢ uma simplificagio atribuir  teoria piagetiana a responsabilidade
pelos programas de desenvolvimento e gestao do conhecimento aplicados
nas organizagdes contemporaneas. Entender a proposta de Piaget ajuda a
entender a légica destes programas, mas nio autoriza sua responsabilizacio.
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corporativo de gestion
por competencias en una
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Resumen

Las organizaciones estdn atravesadas por
contradictorias y complejas relaciones
provocadas por los mecanismos de poder,
ideologfa y control. El interés de este
articulo es analizar cémo se manifiestan
estas relaciones en el discurso de la
gestién por competencia, a través del
andlisis critico del contenido acerca del
modelo corporativo en una industria
multinacional, llamada Industria Alfa.
El estudio se desarrolla a partir de dos
categorfas de andlisis: el poder y la
ideologfa. Las fuentes de datos empiricos
son los documentos que definen y gufan
a los procedimientos de gestién basada
en competencias en la Industria Alfa. La
técnica de recoleccion de datos y andlisis
serd el Andlisis de Contenido segun la
propuesta de Bardin y Franco. El enfoque
que orienta el problema de la investigaciéon
serd alrededor del discurso del sujeto
colectivo y su relacidn establecida con el
conjunto de reglas y comportamientos
que son impuestos ideolégicamente y que
se materializan a través de la sumisién, la
alienacién y la servidumbre voluntaria en
las organizaciones. La base conceptual de
esta investigacién tendrd en cuenta una
concepcién tedrica critica en relacion
a las formas de poder y de control en
organizaciones especificas.

Palabras claves: Gestién por competencias.
Relaciones de trabajo. Ideologfa y poder.

Cinthia Leticia Ramos e José¢ Henrique de Faria

Power and ideology:
the corporate model of
management skills in a
multinational industry

Abstract

The organizations are permeated by
complex and contradictory relations
triggered by mechanisms of power,
ideology and control. The goal of this
study is to analyze how these relations
are manifested in the discourse of
Management by Competence, through
critical analysis of the corporative
model deployed in a Multinational
Industry, here named ALPHA Industry,
considering two categories of analysis:
power and ideology. The empirical data
sources are the institutional documents
of ALFA Industry that define and guide
the Competency based management
procedures. The technique of data
collection and analysis is the analysis of
content according to proposal of Bardin
and Franco. The approach that guides
the search problem will be around the
collective subject and its relation with
the set of rules and behaviors required
for ideological organization, which
materializes through the submission, the
alienation and the voluntary servitude
in organizations. The conceptual base
that will support this investigation is
characterized as a theoretical design
critique of forms of power and control in
organizations.

Keywords: Management skills. Working
relationships. Power and ideology.
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